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uvoD

Hlavnim zamérem knizky, kterou prave drzite v rukou, je podat komplexnéjsi pohled na
oblast firemniho vzdélavani, respektive poskytnout strategicky a kompetenéni uhel po-
hledu na vzdélavani pracovnikl v organizaci a na systém firemniho vzdélavani. Na fi-
remni vzdélavani je zde nahlizeno jako na hlavni nastroj realizace a uplatnéni strategie
vzdélavani a rozvoje pracovnikl ve firmé, a tedy jako na jeden z klicovych faktori aspé-
chu firmy, jeji celkové strategie a konkurenceschopnosti.

Text je strukturovan deduktivné a jeho podstatou je nahlizeni na firemni vzdélavani
z perspektivy vn&jsiho i vnitfniho prostiedi firmy, z perspektivy jeji strategie, vize a dal-
Sich souvisejicich komponent.

K firemnimu vzdélavani neni mozné pfistupovat tak, jako by se nachazelo ve vakuu —
tj. bez ohledu na ostatni procesy ve firmé a bez ohledu na charakteristiku vnéjsiho pro-
stiedi. Jinymi slovy: je jist¢ mozné zacit stavét dim tak, zZe zacneme nejdiive vybérem
nabytku ¢i stavbou jednoho konkrétniho pokoje. Mnohem efektivnéj$i a pro trvalost
stavby, védét a rozhodnout, z ¢eho budou postaveny obvodové zdi a jak budou vypadat,
jak bude konstruovéna sttecha, jak vypadaji inzenyrské sité¢ v dané lokalité, kde konci
ohranic¢eni pozemku, na kterém diim stoji, a co je kolem né&j. Jen tak se z firemniho vzdé-
koj pro sluzku®, o némz ostatni ¢lenové domacnosti ani nevédi, kde jej najit, a mnohdy
ani to, ze v dom¢ viibec je.

V souladu s tim je text rozdélen do deseti hlavnich kapitol. S jistym zjednoduSenim
muzeme fici, ze prvni tii (terminologicky kontext, prostfedi firemniho vzdélavani a strate-
gicky piistup k firemnimu vzdélavani) pro nas predstavuji prave onu infrastrukturu, vybu-
dovani zakladt domu, ohranigeni pozemku atd. Ctvrta kapitola vénovana kompetenénimu
piistupu pifedstavuje hlavni stavebni nastroj — tim jsou pro nds v kontextu firemniho
vzdélavani predevsim kompetence. Tyto prvni ¢tyii kapitoly vyuastuji do formulace za-
kladni podoby strategické mapy. V kapitolach 5-10 se jiz piesouvadme z exteriéru domu
do jeho interiéru a zaméiujeme se v podstaté na realizaci strategie vzdélavani ¢i implemen-
taci strategické mapy a strategického piistupu ke vzdélavani pracovnikd. Text vyustuje
v rozpracovani dil¢ich krokt systému a projektu vzdélavaci akce realizované v kontextu
firemniho vzd€lavani (analyza potieb, interpretace vysledkl analyzy vzdélavacich po-
tfeb, formulace cile vzdé€lavaci akce, tvorba obsahu, forem a metod vzdélavaci akce az
po nastroje vhodné pro organizacni zajisténi a nasledné evaluaci dané vzdelavaci akce).
Nastroje evaluace nas poté vraceji zpét na zacatek kruhu, protoze jsou ¢asteéné vyuzi-
telné 1 pii monitorovani a vyhodnocovani zvolené strategie vzdélavani. Graficky je
struktura textu znazornéna také na obr. 1.2 v prvni kapitole.

Pti tvorbé textu zaméefeného na oblast firemniho vzdélavani je dle mého soudu velice
obtizné najit optimalni pomér teorie a praxe. Text tak vychazi z dostupnych zdrojt a od-
borné literatury, je vSak na nékterych mistech dopliiovan i priklady z praxe. Pro zdjemce
v textu a poté na jeho konci uveden seznam dalSich zdroja. Pro lepsi orientaci v textu je
kazda hlavni kapitola uvozena piechledem zakladnich otazek, na které je mozné v dané
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kapitole nalézt odpovéd’. Pribézné jsou do textu vkladany komentare k obrazkim ¢i
k dil¢im ¢astem textu.

Budu velmi rada, kdyz vam tato knizka umozni podivat se na vzdélavani pracovnikl
ve firmé z perspektivy strategického a kompetenéniho pfistupu a kdyZ vam usnadni
orientaci v prostiedi a v mnozstvi zdroju, které mizete vyuzit pro ptipravu, realizaci ¢i
vyhodnoceni firemniho vzdélavani. Budete-1i mit béhem jejiho Cteni pocit, Ze je v praxi
mozné postupovat i jinak, budete mit zcela nepochybné pravdu. Realizace firemniho
vzdélavani vzdy podléha konkrétni situaci v konkrétnim firemnim prostredi a cilem
této publikace neni podat univerzalni a vzdy platny navod. Cilem je poskytnout spise
uhel pohledu umoziujici alespon ¢aste¢né eliminaci situace na obrazku nize:

(www.CartoonStock.com)
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1. FIREMNI VZDELA\[[\Ni -
TERMINOLOGICKY KONTEXT

V této kapitole se dozvite:

Jak mizeme vymezit firemni vzdélavani.

Co je hlavnim principem strategického pfistupu k firemnimu vzdélavani.
Kter¢ oblasti spadaji do firemniho vzdélavani.

Co patii mezi hlavni tikoly firemniho vzdélavani.

Jak je firemni vzdélavani provazano s ostatnimi personalnimi ¢innostmi.

Co je to firemni vzdélavani? V tivodu tohoto textu si mizeme uvést par zjednodusenych
definic:

Firemni vzdélavani je vzdélavani zaméstnanci! ve firmg.
Firemni vzdélavani zahrnuje povinné a kvalifikacni vzdélavani zaméstnanct.

e Firemni vzdélavani zahrnuje zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifi-
kace zaméstnance.

e Firemni vzdélavani je soucasti profesniho vzdélavani.

e Firemni vzdélavani piedstavuje ¢ast systému formovani pracovnich schopnosti ¢lo-
véka.

e Firemni vzdélavani zahrnuje rozvoj kompetenci zaméstnancti.

Jisté¢ bychom nasli fadu dalSich vymezeni. Je mozné fici, Ze vSechna tato tvrzeni jsou
spravna (pomineme-li neoddiskutovatelnou spravnost prvni definice kruhem). NejSir-
$im a soucasné nejjednodussim vymezenim firemniho vzdelavani je vSak dle mého
soudu toto:

Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstraiovani rozdilu mezi tim, , co je“, atim, ,,co
® je zadouci”.

Do této jednoduché formulace by se totiz dala shrnout cela podstata firemniho vzdéla-
vani a nemuseli bychom uZz popisovat dalsi strany papiru. ,,Prosté, mily Watsone,* fekl
by Sherlock Holmes. Jak ale zjistime, ,,co je*, jak zjistime, ,,co je ZAdouci®, a jak aza
pomoci ¢eho dosahneme zmenseni, ¢i dokonce odstranéni rozdilu mezi témito dvéma
stavy? Prave na hledani odpovédi na tyto otdzky je mimo jiné zaméien nasledujici text.

'V textu budou pro snadnéjsi orientaci a provazanost s dal$i odbornou literaturou pouzivany synonymné
terminy ,,pracovnik® a ,,zaméstnanec* (i pfes napt. vyhradni uzivani terminu ,,zaméstnanec* v zakoniku
préce). Termin firma bude pouZzivan synonymné s terminy podnik, organizace, instituce, event. spolecnost.
Analogicky s tim budou uzivany synonymné terminy ,,podnikové vzdélavani* a ,.firemni vzdélavani.
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Jesté nez se vSak do hledani odpovédi na tyto otazky pustime, je tieba si vymezit né-
které zakladni terminy. Budeme tak Cinit i pribézné v textu z divodu lepsi srozumitelnosti
a sjednoceni pojmu, se kterymi zde pracujeme a které jsou v riznych zdrojich vnimany
obcas v odlisném vyznamu.

1.1 Strategicky pristup ke vzdélavani pracovniki

Podtitul tohoto textu zni ,,Strategicky pristup ke vzdélavani pracovniki. Co je to ale
strategie? Obecna definice strategie tika, Ze je to ,, ...Fizeni urcité c¢innosti k dosazeni za-
kladnich cilii; obecny postup, uméni koncepcné dosahovat stanovenych cilii** (kol. autort,
1999, s. 295), nebo také ,, ...zakladni zpiisob vedeni, i Fizeni ¢innosti vedouct k dosazeni
zakladnich cilii; obecny zpiisob, postup, jimz urcita osoba resi problémy* (kol. autort,
1998, s. 713). Slovo strategie je odvozeno od feckého nazvu pro vojenské umeéni — stra-
tegia. Do anglické slovni zasoby se dostalo v roce 1688 jako strategie. Jiz ve vojenské
terminologii se odliSuje od faktiky, coz znamena bezprosttedni opatieni tvari v tvar nepfi-
teli. Strategie predstavuje néco, co se dela ,,mimo dohled nepftitele” (Crainer, 2000, s. 94).

Cilem tvorby a implementace (uplatnéni) strategie (a tedy i strategie vzdélavani, na
kterou se zamétuje tento text pfedevs$im) je snizit riziko mozné chyby a ptivést firmu do
situace, ve které miize pfedvidat zmeény, odpovidat na né, pfipadné je vyvolavat, ¢ije vy-
uzivat ve sviij prospéch. Ulohou strategického fizeni je pomoci organizaci udrzet nebo
ziskat strategickou konkurencni vyhodu a stanovit realné dlouhodobé cile, kterych v ur-
¢eném Case dosahne (Kostan — Sulet, 2002, s. 1).

(www.CartoonStock.com)
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1.1.1 Vyznam strategie

Proc¢ je viibec tieba se zabyvat strategii? Existuje n¢kolik diivodu, které vedou k plano-
vani, tvorb¢ a implementaci strategie. Mezi ty hlavni patii (Charvat, 2006, s. 17):

o Strategie ovliviiuje dlouhodoby smér organizace.

o Strategicka rozhodnuti vedou ke snaze o dosazeni néjaké vyhody (naptiklad konku-
rencni vyhody na trhu).

e Strategie je do zna¢né miry prizplsobenim se urcitému prostiedi ¢i zménam v pro-
stiedi, eventualné snahou o predvidani zmén.

o Uplatnéni strategie mtize vést k mobilizaci lidskych (ale i dalSich) zdroja v organizaci.

o Strategie nam dava odpovéd nejen na otazku, ,,éeho“ chceme dosdhnout (to jsou
spise dlouhodobé cile), ale také ,,jak* toho chceme dosahnout.

Teprve od strategie miizeme odvinout definici vétSiny firemnich procest a z toho pak
nasledné definovat i potiebné zdroje a zpisob, jak budou zajistény (Plaminek — FiSer,
2005, s. 80). Muizeme si rovnéz pripomenout metaforu z avodu tohoto textu, ke které se
budeme prubézné vracet: zcela jisté mizeme zacit staveét dim tak, Ze zacneme nejdrive
vybérem nabytku ¢i stavbou jednoho konkrétniho pokoje. Mnohem efektivnéjsi a pro trva-
lost a vyuzitelnost stavby vhodnéjsi je vSak zacit od zakladd, vyuzit znalosti projekto-
vani stavby, védet a rozhodnout, z ¢eho budou postaveny a jak budou vypadat obvodové
zdi, jak bude konstruovana stfecha, jak vypadaji inzenyrské sit¢ v dané lokalité, kde
konc¢i ohraniceni pozemku, na kterém diim stoji, a co je kolem n¢;j. Jen tak se z firemniho
,»pokoj pro sluzku“, o némz ostatni ¢lenové domacnosti ani nevédi, kde jej najit,
a mnohdy ani to, Ze v dom¢ vibec je.

Potfebujemé&
strategii pro to, abycho
se odsud,dostali.

(www.CartoonStock.com)
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1.1.2 Strategicky planovaci model

Tvorba a implementace strategie musi byt nepfetrzitym cyklem. Ten zacina formulova-
nim poslani organizace a pokracuje analyzou vné&jSiho prostredi organizace. Tato ana-
lyza umoznuje pochopit vnéjsi prostiedi, identifikovat piilezitosti a hrozby. V rameci
vnitiniho prostfedi se pak zamétuje na silné a slabé stranky organizace (podobnost se
SWOT analyzou tady neni ¢ist¢ nahodna — k tomu se jesté v textu dostaneme). Dal$im
krokem je pak stanoveni realné konkrétnéjsi strategické vize a kone¢nych strategickych
cilt pro organizaci. Nasleduje volba vhodné strategie, respektive tvorba strategie vyus-
tujici ve stanoveni kratkodobg&jsich cild, k volbé taktiky, k implementaci strategie dle
jednotlivych krokt. Zde se v podstaté dostavame zCasti jiz na operativni uroven. Cely
proces je rovnéz nutné prubeézné hodnotit a monitorovat smérem ke vsem dil¢im krokiim
planovaciho strategického modelu.

Schematicky si miZzeme strategicky planovaci model piedstavit nasledovné (Kos-
tan — Sulef, 2002, s. 19).

PROSTREDI
— 1. Formulace
poslani spole¢nosti
2. Strategicka analyza
6. Monitorovani 3. Strategické
a vyhodnocovani cile/vize

5. Implementace
strategie, taktika

4. Vybér ;:

strategie

Obr. 1.1 Zakladni strategicky planovaci model
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Tento obecny strategicky planovaci model si pro své potieby ponékud poupravime a na-
zna¢ime si pomoci néj v podstaté i strukturu celého textu, a tedy i podstatu strategického

pristupu k firemnimu vzdélavani.

Strategicky ramec
Ucici se organizace

PROSTREDI
(kontext strategicke
a situacni analyzy)

Balanced Scorecard
Rizeni pracovniho vykonu
Rizeni podle kompetenci

1. Formulace
poslani a vize
spolecnosti

Perspektiva
uceni se a rustu

5. Monitorovani
a vyhodnocovani
strategie

2. Strategické
planovani
(cile, urovné strategie)

Y

4. Realizace
a implementace
strategie

3. Tvorba strategie
(kroky, faze a principy
tvorby strategie)

Kompetenéni pfistup

Tvorba koncepce
vzdélavani

Tvorba systému
a planu vzdélavani
(systematicky pfistup)

Design vzdélavacich
aktivit, projektovani
vzdélavacich akci

v v

v v

Realizace Evaluace

Identifikace Interpretace
vzdélavacich analyzy vzdélavaci vzdeélavaci
vzd. potfeb :

Organizacni a institucionélni pfedpoklady realizace firemniho vzdélavani

Obr. 1.2 Strategicky pristup k firemnimu vzdélavani
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V nasledujicich ¢astech si postupné projdeme vSechny kroky obsazené v tomto sché-
matu a ve strategickém planovacim modelu. Protoze je ale tento text zaméfeny na oblast
firemniho vzdélavani, respektive strategického pristupu k nému, nebudeme se vénovat
vsem krokdm stejné podrobné. Nékteré predstavuji zakladni strategické analyzy vyuzi-
vané napiiklad v managementu obecné, coz piesahuje ramec tohoto textu. Ohnisko naseho
zajmu je naznaceno v ramecku nazvaném ,,Perspektiva uceni se a riistu“ — co tato perspek-
tiva znamena, si vysvétlime pozdéji. Pro zvédavé jen konstatuji, Ze jde o jednu z perspek-
tiv metodiky Balanced Scorecard, které se budeme vénovat v dalsich kapitolach. V tuto
chvili miZzeme zustat v ramci nasi metafory se stavbou domu u toho, ze tato perspektiva
strategického ramce pro tvorbu strategie vzdélavani a rozvoje. Tento strategicky ramec
a cely strategicky planovaci model mize fungovat az v okamziku, kdy se na organizaci
divame z perspektivy uéici se organizace, ktera mimo jiné uplatiiuje metodiku tizeni
podle kompetenci (Management by Competencies — ve zkratce MbC), metodiku fizeni
pracovniho vykonu (RPV) a metodiku Balanced Scorecard (BSC). Co z téchto metodik
apro¢ je vyznamné prave pii vytvareni a implementaci strategie rozvoje a vzdélavani za-
meéstnancd, si postupné vysvétlime.

1.2 Firemni vzdélavani, profesni vzdélavani, dalsi
profesni vzdélavani

Firemni neboli také podnikové vzdélavani je vzdélavaci proces organizovany podni-
kem/firmou. Zahrnuje jak vzdélavani v podniku (interni, vnitropodnikové vzdélavani,
organizované podnikem ve vlastnim vzdélavacim zafizeni nebo na pracovisti), tak
1 vzdélavani mimo podnik (externi vzdélavani, vzdélavani na objednavku ve specializo-
vaném vzdélavacim zatizeni nebo Skole).

Jedna se o systematicky proces zmény pracovniho chovani, irovné znalosti a doved-
nosti v€etné motivace zaméstnanct organizace, kterym se snizuje rozdil mezi kvalifikaci
subjektivni a kvalifikaci objektivni (Palan, 2002, s. 86). V podstaté se tim dostdvame
zpét k nasi tvodni definici firemniho vzdélavani. Na mnoha mistech tohoto textu se
praveé k tomuto bodu budeme vracet.

Kwvalifikaci subjektivni je zde myslen soubor schopnosti, dovednosti, navykt, zkuse-
nosti, postojt, klicovych kvalifikaci ziskanych béhem zivota s potencialni moznosti
vyuziti pro vykon urcité ¢innosti. Kvalifikaci objektivni je zde pak myslena kvalifikova-
nost prace, tzn. pozadavky na kvalifikaci pracovnika, vyplyvajici z naro¢nosti, charak-
teru, tempa a odbornosti prace.

Pojem profesni vzdélavani zahrnuje veSkerou piipravu na povolani, tedy jak pfi-
pravu Skolskou, tak i vSechny formy vzdélavani dospélych obsahove spjaté s vykonem
povolani ¢i zamé&stnani.

Pojem dalsi profesni vzdélavani je soucasti vzdélavani dospélych. Oznacuje jakéko-
liv profesni vzdélavani pracovnikl v pribéhu jejich pracovniho zivota. M4 ptimou vazbu
na profesni zatazeni dospé¢lého, a tim i na jeho ekonomickou aktivitu. Jeho podstatou je
vytvareni a udrzovani pokud mozno optimalniho souladu mezi kvalifikaci pracovnika
a kvalifikovanosti prace, tzn. mezi subjektivni a objektivni kvalifikaci (Palan, 1997, s. 86).
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1.2.1 Oblasti firemniho vzdélavani

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka se obvykle rozliSuji tii oblasti
(Koubek, 1995, s. 208):

a) Oblast vzd¢lani — sem spadaji predevsim zakladni v§eobecné znalosti a dovednosti,
které vétsinou zajist'uje Skolsky systém.

b) Oblast kvalifikace — tzn. odborna profesni piiprava, ktera zahrnuje zakladni ptipravu
na povolani, orientaci, doskolovani, pfeskolovani a profesni rehabilitaci.

c¢) Oblast rozvoje — tzn. dalsi vzd€lavani, rozsifovani kvalifikace, formovani osobnosti
jedince. Rozvoj je vice orientovan na kariéru pracovnika nez na momentaln¢ vykona-
vanou praci. Formuje spise jeho potencial nez kvalifikaci.

Komentar

Je viak tfeba na tomto misté fici, Ze v praxi je nékdy do znacné miry obtizné odlisit mezi rozvojem,
vzdélanim a kvalifikaci. Vratime se k tomu pfi volbé strategie vzdélavani a pfi rozhodovani o tom,
které pracovniky zaradime do které vzdélavaci aktivity realizované firmou. RozliSovani terminu ,vzdé-
lani” a ,rozvoj” vyplyva spise ze zcela praktickych a pochopitelnych potfeb personalistt a z nékterych
ustanoveni v ramci zakoniku prace, kde je rozliSovano ziskavani, zvySovani, prohlubovani a udrzovani
kvalifikace, nez z néjakého teoretického zazemi. Psychologové by pravdépodobné neslyseli uplné
radi, Ze jsme schopni realizovat napriklad , pouze” vzdélavani, a to tak, aniz dochazi k ,rozvoji” osob-
nosti. Ale to je jen terminologickd poznamka na okraj.

Prakticky piiklad tohoto terminologického rozliseni v praxi mizeme najit napiiklad
u firmy HBV Bank (Slaba, 2006):

Vzdélavani (= trénink) — tzn. Ze trénujeme zaméstnance, aby ziskali kompetence po-
titebné k vykonu jejich soucasné pracovni pozice.

Rozvoj — rozvijime zaméstnance s vysokym potencialem proto, abychom podpofili
rozvoj jejich kariéry v souladu s potfebami rozvoje spole¢nosti.

Které z vyse uvedenych oblasti tedy spadaji do systému firemniho vzdélavani?
V nasledujicim schématu naleznete odpoveéd’ na predchozi otazku a také uttidéni infor-
maci tykajicich se oblasti firemniho vzdélavani.

Firemni neboli podnikové vzdélavani tedy zahrnuje:

a) vzdélavani v ramci adaptac¢niho procesu a piipravu pracovnikl k pracovni ¢innosti
(orientace);

b) prohlubovani kvalifikace (doskolovani) — pokra¢ovani odborné piipravy v oboru, ve
kterém c¢lovek pracuje na svém pracovnim miste;

c) rekvalifikaci (pfeskolovani) — jde o takové formovani pracovnich schopnosti ¢lo-
véka, které sméfuje k osvojeni si nového povolani, mize byt plna nebo ¢astecna;

d) profesni rehabilitaci — opétovné zafazeni osob, kterym jejich stavajici zdravotni stav
brani trvale nebo dlouhodob¢ vykonavat dosavadni praci;

e) zvySovani kvalifikace (oblast rozvoje).



18

| Firemni vzdélavani

Oblast vzdélani
Zakladni priprava

na povolani
Orientace
Oblast kvalifikace Dogkolovani
— oblast odborné (profesni) " gs o 9¥anll'fk
pripravy, training v $ir§im slova — prohlubovani kvalifikace,
smyslu training v uzSim slova smyslu

Preskolovani
— rekvalifikace, retraining

Profesni rehabilitace
— je zvlastnim pfipadem
rekvalifikace

Oblast rozvoje
— oblast rozsifovani kvalifikace,
oblast dalSiho vzdélavani

Obr. 1.3 Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka (Koubek, 1995, s. 209)

Komentar
Tucné jsou psané vzdélavaci aktivity, které byvaji soucasti firemniho vzdélavani.

1.2.2 Ukoly firemniho vzdélavani

Hlavni tkoly firemniho vzdélavani se jiz z¢asti odkryvaji v pfedchozim textu. Mizeme
v tuto chvili konstatovat, ze mezi klicové ukoly firemniho vzdelavani patfi zajiSt’ovani
podélné a pricné flexibility (Koubek, 1995, s. 206).



